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Résumé de l’article : 
Dans le domaine du management de l’information, l’informatique s’est généralisée avec 
l’essor des systèmes d’informations. L’exemple de France Telecom illustre la dérive d’une 
organisation « informatisée » et négligeant la dimension humaine. La communication-
relation n’aurait jamais dû être évanescente dans les organisations. Nous montrons l’intérêt 
d’une théorie communicationnelle comme fondement des organisations, d’autant plus que 
la communication-relation est essentielle dans les organisations du savoir.  
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Management de l’information et évanescence de la 
communication-relation dans les organisations ? 








Mieux comprendre le rapport existant entre la communication et l’organisation est un des 
défis posé à la communauté des chercheurs en sciences de l’information de la 
communication (SIC), comme l’avait posé Ruth Smith dès 1993 et comme proposent de le 
faire Putnam et Nicoreta (2010). Des influences théoriques diverses ont sans aucun doute 
permis d’avancer vers de nouvelles approches (voir notamment l’école de Montréal et 
l’évolution de la communication organisationnelle en France). Pour ce qui concerne les 
liens entre l’information, la communication et l’organisation, les références souvent citées 
renvoient plus particulièrement à ce que Taylor et Delcambre appellent le « paradigme des 
logiques sociales des phénomènes communicationnels et informationnels » et le 
« paradigme sociotechnique » (2011, pp. 28-29). On doit noter, cependant, qu’il est 
toujours difficile de développer des recherches mettant l’information et la communication 
au cœur des organisations. Un débat est en cours au sein des SIC sur l’articulation entre 
communication, information et organisation (voir Miège, Le Moënne, Delcambre, Guyot, 
en réaction à l’article de Vacher, 2009). Il n’est pas dans notre propos de faire un état de 
l’art sur ce thème, ni d’entrer dans le débat. Nous partons simplement de la distinction 
généralement faite dans les pratiques des organisations entre ce qui relève du 
« management » de l’information, dans un contexte de développement rapide des 
Technologies de l’Information et de la Communication (TIC), et ce qui est du domaine de 
la communication interne ou des ressources humaines.  
 
Notre hypothèse de travail est la suivante : au fur et à mesure que s’est développé un 
management de l’information (notamment fondé sur des systèmes d’information (SI) de 
plus en plus coûteux), la communication-relation est devenue évanescente. Par 
communication-relation on fait référence à l’École de Palo Alto, et notamment à 
Watzlawick, selon lequel « toute communication (…) suppose un engagement et définit 
par là la manière dont l’émetteur voit sa relation au récepteur » (1972, p. 48). 
 
Nous montrons d’abord que l’information et la communication constituent le fondement 
des organisations, ce qui nous conduit à souligner toute l’importance d’une théorie 
communicationnelle de l’organisation. Cette approche donne un statut central à la 
communication dans les organisations. Nous étudions ensuite comment l’informatisation 
s’est généralisée avec une logique managériale dominante, presque uniquement fondée sur 
les SI (et donc aussi sur les technologies de l’information). Nous mettons enfin en lumière 
l’évanescence de la communication-relation, paradoxale car elle devrait avoir une 
importance croissante dans les organisations. 
 
 
L’information et la communication, fondement des organisations. Pour 
une théorie communicationnelle de l’organisation 
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Nous étudierons  pourquoi l’information et la communication constituent le fondement des 
organisations. Sans faire une présentation exhaustive des approches existantes, nous 
retiendrons des arguments clés à partir de certaines approches économiques pour lesquelles 
l’information-prix est un fondement du système économique contemporain et nous 
montrerons ensuite l’intérêt d’une théorie communicationnelle de l’organisation à partir 
d’une relecture de la théorie des coûts de transaction.  
 
L’information-prix comme fondement du système économique contemporain 
Avec Hayek le prix apparaît comme l’information qui oriente l’ensemble du système 
économique. Les prix peuvent jouer un rôle de coordination des actions séparées des 
différents individus : le système de prix est bien « un mécanisme pour communiquer 
l’information (…) c’est seulement l’information la plus essentielle qui passe et qui passe 
seulement à ceux qui sont concernés. C’est plus qu’une métaphore de décrire le système de 
prix comme une sorte de machinerie pour enregistrer les changements, ou un système de 
télécommunications qui permet aux producteurs individuels d’observer simplement le 
mouvement de quelques signaux » (Hayek, 1945, pp. 526-527, notre traduction). Cette 
citation peut être rapprochée de la conception « mécanique » de la communication au sens 
de la transmission d’informations, dans le modèle de Shannon (1948), qui était justement 
un modèle conçu pour des systèmes de télécommunications.  
Les organisations économiques ont été, depuis plusieurs décennies, modelées par une 
logique d’efficience devant répondre aux signaux envoyés par le marché, c’est-à-dire les 
prix. Dans ce paradigme économique, la transmission de l’information est essentielle, dans 
le cadre général du marché, même s’il n’y a pas nécessairement une efficience 
informationnelle.  
 
Une relecture de la théorie des coûts de transaction : la communication comme 
facteur essentiel de la logique des organisations 
Nous focaliserons ici notre analyse sur la théorie économique des coûts de transaction, qui 
est essentielle dans la mesure où elle explique pourquoi, en économie de marché, se 
constituent des firmes et des organisations. La théorie des coûts de transaction permet de 
comprendre les limites du marché et du rôle des prix, et simultanément l’importance des 
échanges internes à l’organisation comme fondement même de l’organisation. En 1937, 
Coase (prix Nobel 1991) introduit le concept de coût de transaction qui explique 
l’existence même des firmes : «  La principale raison qui rend plus avantageuse la création 
d’une firme paraît être qu’il existe un coût à l’utilisation du mécanisme des prix » (p. 390, 
notre traduction).  
Précisons le contexte du développement de la théorie de Coase. La question qui 
préoccupait les économistes dans l’entre-deux-guerres était la suivante : pourquoi le 
système économique américain avait-il développé des grandes entreprises qui semblaient 
s’inscrire dans la même logique que les grandes entreprises de l’Union Soviétique. En 
effet, dans une pure logique de marché on aurait dû constater l’existence d’un pur marché 
où les individus échangeraient des informations, noueraient des contacts et des contrats 
pour une certaine période, le temps de réaliser un projet ou une opération donnée. Or tel 
n’est pas le cas. L’explication réside donc dans la théorie des coûts de transaction : la 
grande entreprise internalise de tels coûts de transaction. La grande entreprise permet aux 
individus de contribuer à une production sans être sur un marché où interviennent des 
échanges et une négociation permanente. Cette approche a été prolongée par Williamson, 
notamment avec l’étude de formes « hybrides » d’organisation (réseau etc.). Par ailleurs, 
Simon propose la théorie de la rationalité limitée et indique qu’« une masse d’informations 




Pour notre part, partant de l’analyse tracée par Coase, nous considérons que la logique 
fondamentale des organisations est la communication : l’entreprise apparaît nécessaire non 
seulement pour maîtriser les coûts de transaction, mais surtout pour assurer une 
communication-relation entre les salariés, comme base de l’échange, de la production et de 
la création. Il existe de nombreux travaux dans le domaine de la communication des 
organisations, notamment ceux de l’école des relations humaines (Mayo…) et ceux des 
théories psychologiques des organisations (Lewin…), qui montrent l’importance des 
relations humaines à l’intérieur des groupes et leur impact potentiel sur l’organisation.  
Nous proposons donc de considérer la théorie de la communication comme englobant la 
théorie des coûts de transaction. Une telle « théorie communicationnelle de 
l’organisation » nous paraît plus pertinente que la théorie des coûts de transaction pour 
expliquer l’existence et le développement des organisations. L’originalité ne réside pas 
dans l’idée d’une théorie communicationnelle des organisations, mais dans la portée d’une 
telle théorie comme facteur explicatif, clé de l’existence des organisations. La nécessité de 
cette théorie communicationnelle est d’autant plus grande, qu’en fait, de Shannon aux 
approches économiques en termes d’information-prix, c’est la mécanique de l’information 
qui s’est développée. C’est dans cette perspective qu’il faut comprendre la montée en 
puissance des SI dans les organisations au cours des trente dernières années.  
 
L’informatisation généralisée 
Les travaux fondateurs concernant l’information s’inscrivent dans une logique qui est celle 
de la mécanique de l’information : l’information est alors avant tout une  donnée que l’on 
cherche à transmettre. Dans la foulée des travaux de Shannon et du premier essor de 
l’informatique et des télécommunications, dans les années 1960, tous les efforts ont porté 
sur les transferts à distance des données (les data). Par la suite, vers la fin des années 1970 
se met en place l’informatisation généralisée (voir le rapport Nora Minc de 1978).  
Cette informatisation généralisée débouche sur un traitement de plus en plus efficace de 
l’information. L’information et la communication (communication au sens de Shannon) 
deviennent l’affaire des spécialistes de l’information. « Techniquement, un système 
d’information se définit comme un ensemble de composants inter-reliés qui recueillent (ou 
récupèrent) de l’information, la traite, la stocke, et la diffuse afin d’aider à la prise de 
décision, à la coordination et au contrôle au sein d’une organisation. Les SI contiennent des 
informations sur des personnes, des lieux et des objets importants dans l’organisation, dans 
son environnement. Le terme « information » recouvre les données qui sont présentées 
sous une forme utile et utilisable par les personnes » (Laudon et Laudon,  2006, pp. 13-14). 
Noy et Ruiz (2007) montrent la fracture entre le monde de l’informatique professionnelle, 
monde des SI, et le monde des SIC. Les solutions techniques restent limitées car l’usage 
est ce que les gens font effectivement des objets et des dispositifs techniques (Noy et Ruiz 
font ici référence à Breton et Proulx).  
 
La logique informatique, devenue de plus en plus puissante, est entrée depuis une dizaine 
d’années dans l’ère des ERP (Enterprise resource planning). Un ERP est un ensemble de 
modules logiciels intégrés autour d’une base de données unifiée pour des applications 
comme les ventes et la distribution, la comptabilité financière, la gestion des 
investissements, la planification de la production, la maintenance des installations et 
ressources humaines. En résumé, il s’agit de bases de données inter-reliées  qui produisent 
des informations permettant le contrôle et le pilotage de l’entreprise de façon quasi 
automatisée et top-down, loin d’une logique d’usagers pilotant ou participant à la logique 
communicationnelle et informationnelle de développement de l’entreprise. Nous verrons 
ci-après que ce pilotage automatisé est probablement l’une des causes de l’échec désormais 
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tristement célèbre de l’entreprise Orange France Telecom qui illustre parfaitement 
l’évanescence de la communication-relation. 
  
L’évanescence paradoxale de la communication-relation  
L’évanescence de la communication-relation s’explique d’abord par le fait que les 
processus d’information communication sont devenus quasi exclusivement des processus 
de contrôle qui ont été décrits par le philosophe Gilles Deleuze dans le cadre de sa thèse 
célèbre sur la société de contrôle : « la communication est la transmission et la propagation 
d’une information. Or une information c’est quoi ? Ce n’est pas très compliqué, tout le 
monde le sait, une information est un ensemble de mots d’ordre. En d’autres termes, 
informer c’est faire circuler un mot d’ordre. Les déclarations de police sont appelées à 
juste titre des communiqués. On nous communique de l’information, on nous dit ce que 
nous sommes censés devoir ou être tenus de croire. On ne nous demande même pas de 
croire mais de nous comporter comme si nous croyions. C’est cela l’information, la 
communication et, indépendamment de ces mots d’ordre il n’y a pas d’information, pas de 
communication. Ce qui revient à dire que l’information est exactement le système du 
contrôle » (Deleuze, 2003, pp. 298-299). L’évanescence de la communication-relation est 
parfaitement observable dans le cas d’une entreprise telle que France Telecom. 
Malheureusement, ce cas est loin d’être isolé et s’inscrit dans le mouvement général d’un 
pilotage des entreprises par les systèmes comptables, financiers et informatiques.  
Nous indiquons que cette évanescence est paradoxale dans la mesure où, au contraire, dans 
une société du savoir et de la connaissance, l’avenir appartient à des modes d’organisation 
nouveaux qui, en aucun cas, ne sauraient être pilotés par des systèmes informatisés et des 
variables imposées depuis la sphère gestionnaire et comptable. 
 
Les processus d’information-communication en échec : le cas de France Telecom 
Le cas de France Telecom est très intéressant pour observer comment la citation de Gilles 
Deleuze s’applique. L’ouvrage de Diehl et Doublet (2010) présente une analyse détaillée 
du déchirement d’Orange. Cette analyse nous a paru d’autant plus intéressante que d’une 
part nous avons connu l’entreprise de l’intérieur, et d’autre part nous avons eu de 
nombreuses relations de recherche avec cette entreprise. Cette connaissance du terrain nous 
incite à penser que l’ouvrage cité présente un historique pertinent de l’évolution de 
l’entreprise. Dans un premier temps, après que France Telecom soit devenu un exploitant 
autonome de droit public assujetti aux règles de droit commercial et non plus administratif 
(à partir du 1er janvier 1991), l’entreprise engage un projet pour introduire de nouvelles 
logiques d’organisation. Le projet en question est assez lourd, et conçu au sommet de la 
hiérarchie. Mais « les acteurs du terrain trouveront les solutions d’organisation les mieux 
adaptées aux conditions locales »…« France Telecom (réussit) à effectuer le passage des 
collaborations « tacites » installées précédemment à une logique d’organisation, structurée 
autour de schémas et de processus » (p. 35). Prévaut alors une communication interne 
satisfaisante. Lorsque Michel Bon arrive en 1995, « un sondage réalisé à l’initiative de la 
direction de la communication fait ressortir un taux de 70 % de compréhension de sa 
politique ! (…) quinze ans plus tard, les équipes ne comprennent plus rien à la stratégie ! » 
(p. 38). Conformément au schéma général que nous avons présenté dans le paragraphe 
précédent, c’est notamment l’ensemble de l’informatique qui évolue et change à la fin des 
années 1990. Est créée une informatique de gestion qui a pour objectif d’exercer une 
pression financière. « Le choix de doter le groupe d’une nouvelle comptabilité, avec les 
outils référentiels de comptabilité analytique (les ERP), permet à la filière comptable, 
contrôle et finance de passer aux commandes dans la conduite du groupe. Sa fonction de 
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contrôle budgétaire se transforme en « controlling », contrôle de gestion nécessaire à sa 
privatisation » (p. 42). Cependant, l’évolution des ressources humaines de la fin des années 
1990 « s’effectue sans heurts importants grâce à un dispositif d’accompagnement 
conséquent » (p. 45). En revanche, à partir de 1999, on constate une fuite vers une logique 
purement financière concrétisée par des acquisitions sans discernement. C’est à cette 
époque que France Telecom rachète Orange. L’objectif premier devient la croissance du 
cours de l’action : est consacré au premier plan le management par la valeur avec une 
primauté des logiques de la finance. Lorsque Thierry Breton est nommé en octobre 2002, 
France Telecom est face à un gouffre financier : l’entreprise doit rembourser 15 milliards 
d’euros en 2003 et renégocier 50 milliards de dettes sur trois ans ! Très rapidement, 
Thierry Breton impose un nouveau style de communication. Il s’appuie sur la logique du 
story telling et apparaît comme l’acteur d’une histoire autocentrée sur son rôle de leader : 
« il met l’accent sur sa volonté, ses émotions, sa pratique du sport en salle » (p. 62). En 
parallèle, le cabinet Mac Kinsey arrive avec une armée de consultants pour recueillir le 
maximum d’informations dans l’entreprise. Les consultants de Mac Kinsey jettent les 
informations dans « leurs moulinettes, produisent une photographie, une projection 
financière cadrée sous forme de tableaux puis procèdent à la finalisation avec Thierry 
Breton et son état-major. Ce sera pour le groupe le programme TOP, « Total Operating 
Performance », qui doit produire 15 milliards d’économies sur les coûts opérationnels du 
groupe en trois ans » (p. 63). Les cadres sont mis sous une très forte pression qui devient 
brutale : « brutalité et déloyauté envers le management participe d’un nouveau style, 
étranger à la culture de l’entreprise et à ses modes de régulation. Des cadres, pourtant 
hommes solides, perdent leurs repères » (p. 66). Les méthodes sont inspirées par celles 
d’entreprises étrangères importantes au niveau mondial (comme le Lean management de 
Toyota). Le Lean management est basé « sur l’idée du zéro défaut et d’un individualisme 
forcené ». Ces méthodes « ont un effet destructeur sur les modes d’entraide et de 
coopération prévalant jusque-là dans l’organisation du travail chez France Telecom. Ils 
constituaient des mécanismes souples de régulation et jouaient le rôle d’avertisseurs des 
tensions organisationnelles humaines » (p. 68). Thierry Breton est remplacé par Didier 
Lombard en 2005. Didier Lombard s’occupe principalement des questions d’innovation et 
délègue l’assainissement financier et la gestion des ressources humaines à deux 
collaborateurs. Le plan NeXT reconduit les principes du plan TOP, « l’innovation en plus, 
un certain tact managérial en moins » (p. 80). L’objectif de la DRH est alors de favoriser 
les départs par tous les moyens et de faciliter les réorganisations. La culture de la 
transformation invente le concept Time To Move (TTM), visant à accélérer les démissions 
volontaires. « Manipulation et communications perverses résument cette nouvelle étape de 
la transformation de France Telecom » (p. 85). L’entreprise dérive sous la pression de cette 
nouvelle logique, très centralisée, tandis que « Didier Lombard ne gouverne plus 
l’entreprise France Telecom » (p. 87). On connaît la suite en ce qui concerne cette 
entreprise, avec la multiplication des suicides. Morillon et Bouzon (2009) citent d’autres 
exemples et montrent les injonctions paradoxales de la communication interne en période 
de tensions organisationnelles.  
 
Une double inquiétude apparaît à l’issue de cette présentation. D’une part France Telecom 
a connu la spirale de l’informatisation généralisée, de l’informatique des données à l’essor 
des ERP et en général des réseaux et de l’Internet. Or, cette dynamique est aujourd’hui à 
l’œuvre dans bien des organisations. D’autre part non seulement une telle spirale est 
négative pour la dynamique des organisations, mais, de surcroît, elle est orthogonale à la 
logique des organisations intelligentes, qui doivent être communicantes, dès lors qu’elles 
sont fondées sur les secteurs stratégiques du futur où prévaudra non plus l’information 




Le paradoxe : la dynamique de l’organisation intelligente et « communiquante » 
Durant la dernière décennie, les enjeux de la connaissance sont devenus de plus en plus 
importants (sur le rôle de la technologie vis-à-vis de la connaissance voir, par exemple, 
Badillo et Bourgeois, 2008). La distinction entre connaissance tacite et connaissance 
explicite est féconde. La connaissance tacite n’est pas « communicable » facilement. 
Nonaka et Takeuchi ont étudié l’exemple du four à pain. Une grande firme japonaise 
essayait de concevoir un four à pain qui proposerait des pains d’une qualité équivalente au 
meilleur boulanger de Tokyo. La tentative fut infructueuse : il s’avéra que le meilleur 
boulanger a une compétence particulière, « incommunicable » à la machine à travers des 
processus automatiques. La connaissance tacite du boulanger ne pourra être transmise de 
génération en génération qu’à travers des processus de « compagnonnage », au cours 
desquels s’exerce une communication-relation approfondie.   
Il y a déjà longtemps qu’un auteur aussi connu dans le domaine du management que Peter 
Drucker (1999) a décrit dans quelles conditions émergerait la nouvelle organisation. Pour 
lui, les organisations seront « des organisations du savoir » (p. 13). « (Elles) ont besoin de 
bien plus de spécialistes que ce à quoi nous avaient habitués les entreprises gérées sur le 
mode hiérarchique. De plus, ces spécialistes se trouvent sur le terrain et non pas au siège. 
En fait, l’organisation opérationnelle tend à devenir une organisation de spécialistes en tout 
genre » (p. 16). « Dans les organisations du savoir, la connaissance viendra surtout d’en 
bas, du cerveau des spécialistes qui réaliseront de multiples travaux en s’auto-gérant (…) » 
(pp. 16-17). 
Certaines de ces idées se retrouvent à travers l’exemple de Google. Parmi les nouvelles 
méthodes de management que Google promeut, on retiendra quelques règles originales. 
Par exemple, Google fait une large confiance à la motivation intrinsèque des salariés. 
L’entreprise a introduit une organisation du temps de travail des ingénieurs et des 
développeurs qui disposent de 20 % de leur temps pour des recherches personnelles. 
Google s’appuie sur de petites équipes et insiste sur le rôle des utilisateurs. Ainsi, la 
finance ne dicterait pas la stratégie. Ne connaissant pas l’entreprise de l’intérieur, nous 
resterons cependant prudents sur ce « modèle » qui peut aussi être critiqué sous certains 
angles (voir, par exemple, Simonnot & Gallezot, 2009).  
 
Conclusion 
Un management de l’information très éloigné d’une vision en termes de relations entre les 
hommes, fondé sur les SI (et les technologies de réseaux…), s’est développé de façon 
exponentielle ces dernières décennies. L’informatisation généralisée connaît actuellement 
un point d’orgue avec l’extension des ERP, des réseaux et de l’Internet. Cela a peut-être 
permis, dans un premier temps, de rationaliser et de rendre plus efficiente les organisations. 
Mais, aujourd’hui, dans le contexte des réseaux généralisés, il apparaît que les techniques 
de management fondées sur des dispositifs informatiques contraignants ont atteint leurs 
limites.  
Si l’information est nécessaire pour la vie des organisations et si l’information-prix garde 
une place importante en économie de marché, il est impératif de souligner le rôle 
fondamental de la communication-relation pour l’organisation. La vision mécanique et 
économique de la transmission de l’information est devenue hégémonique. Cela a conduit 
à négliger le pilier de l’organisation qu’est la communication au sens des relations 
humaines,  
Or, « ce qui devient précieux, c’est l’objectif authentique du management qui motive 
l’engagement et la passion des employés » (Nahon et Plakias, 2009, notre traduction). On 
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retrouve ici des thèmes qui sont devenus centraux dans la communication des 
organisations, comme, par exemple, les approches en termes de communication 
engageante (voir sur ce point Bernard, 2010). Les approches mécaniques et économiques 
sclérosent les entreprises, écartent la communication-relation et conduisent à des situations 
catastrophiques dont Orange est une illustration. Il est extrêmement intéressant de noter 
que Peter Drucker mentionne comme type d’organisation du savoir l’orchestre 
symphonique : l’exemple de l’orchestre symphonique « est encore plus instructif, puisque 
pour certains morceaux il peut y avoir jusqu’à plusieurs centaines de musiciens à jouer 
ensemble sur scène. Selon la théorie de l’organisation il devrait y avoir alors plusieurs 
vice-présidents/chefs d’orchestre et peut-être une demi-douzaine de vice-présidents 
divisionnaires/chefs d’orchestre. Mais ce n’est pas ainsi que cela marche. Il n’y a qu’un 
seul chef d’orchestre/dirigeant et des musiciens jouant directement avec lui sans 
intermédiaire. Et chacun d’eux est un spécialiste de haut niveau, disons-le un artiste. » (p. 
19). Évidemment, nous n’avons pas repris cet exemple par hasard. Il est parfaitement 
cohérent avec la théorie de la communication-relation : « communiquer, c’est entrer dans 
l’orchestre », selon Bateson. Ely (2010) s’intéresse, par exemple, aux conditions théoriques 
et méthodologiques favorisant, dans les entreprises, la nécessaire transformation 
structurelle d’une communication interne « télégraphique » vers une communication 
interne « orchestrale et systémique ». Les organisations innovantes créatrices d’aujourd’hui 
et de demain seront incontestablement non pas celles qui disposent du système 
d’information le plus performant, mais celles au sein desquelles la communication-relation 
la plus attentive motivera et engagera tous les acteurs. 
 
En définitive, au-delà d’une logique des SI, mais aussi au-delà d’une théorie des coûts de 
transaction, réductionniste car fondée uniquement sur une logique économique, nous 
montrons l’intérêt d’une théorie communicationnelle des organisations. Cette théorie, qui 
englobe les coûts de transaction, montre que l’essence et la logique fondamentale de 
l’organisation résident dans sa logique communicationnelle. Notre apport n’est pas de 
proposer une théorie communicationnelle de l’organisation, mais de revoir le statut de cette 
théorie. Alors que la communication est souvent considérée comme une activité 
secondaire, de soutien dans les organisations, elle est, selon nous, au cœur même de 
l’existence de l’organisation. Les entreprises ou organisations sont créées, certes, pour 
réduire les coûts de transaction, mais surtout pour établir la communication, condition sine 
qua non de la vie de l’organisation. Seule une communication-relation de qualité permet 
l’essor harmonieux de l’entreprise. La communication-relation devient, de plus en plus, 
dans le nouvel environnement de la connaissance, la véritable clé de l’avenir des 
organisations. Puisse une telle proposition être utile à certaines orientations en Sciences de 
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